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Resumo 
O trabalho apresenta a formulate de um modelo de An^lise do 
Papel Profissional, que tem sido exercitado em ^rea de Pesquisa 
Aplicada de um CPqD industrial. Partindo de uma necessaria 
diferencia^o dos conceitos de cargo, fun^o e papel, e 
desenvolvida uma matriz de informa^So que permite a 
caracteriza^So objetiva do papel e do seu significado em rela?ao ao 
meio. 
O conceito e entSo aprofundado atraves de uma vis^o transcl^ssica 
que poderia se chamar de Dialetica do Papel. Por fim, e 
apresentado um estudo de caso, em que a analise do papel 
profissional, conforme enunciada, foi aplicada com resultados, 
ainda que parciais, encorajadores. 
Palavras-chave: 
• papel profissional 
• cargo fun^o papel 
• dialetica do papel 
Este trabalho contou com a colaborapao dos colegas G. R. de Almeida e S. Stegun. 
64 Revista de Administragao, Sao Paulo 23(1):64-69, janeiro/marpo 1988 
INTRODUCAO 
Administrar e servir atraves dos outros. Servir e co- 
municar ou transferir algum bem, conhecido como pro- 
duto. A arte ou ciencia de comunicar ou transferir algo 
de modo harmonico, com satisfa^ao e desenvolvimento 
das partes envolvidas, e um capitulo de suma inportan- 
cia, dentro do papel profissional. 
A palavra papel, quando invocada, reclama ime- 
diatamente signos como: teatro, cenario e complemen- 
tares (plateia etc). O papel profissional requer todos es- 
tes signos, numa dimensao propria da organiza^ao, on- 
de o desempenho e postura do individuo dentro da mes- 
ma tern peso significativo nos resultados. 
A analise do papel profissional e o instrumento de 
que pode dispor um individuo para refletir e propor um 
conjunto de agoes, de forma a melhor ajusta-las a um 
determinado teatro e/ou varios cenarios em que esteja 
inserido. E um ferramental que serve como base inicial 
para a interagao do individuo com a circunstancia. Na 
realidade, um profissional trabalha quase sempre com 
varios cenarios e alguns teatros, sendo portanto funda- 
mental uma continua analise do papel. As areas de Pes- 
quisa Apiicada um CPqD Industrial sao quase sempre 
jovens e sofrem de notaveis dificuldades de adequagao 
do seu papel profissional nesse teatro. Some-se a isto a 
necessidade de interagao com Universidades (Taralli, 
1985) onde o teatro e outro e os cenarios diferentes, con- 
forme a busca seja a Engenharia Basica ou Pesquisa 
Apiicada. O conhecimento de Metodo Cientifico (Taral- 
li, 1986; Almeida & Taralli, 1987) e de substancial im- 
portancia. A Filosofia da Ciencia (Almeida, 1986) se en- 
carrega de harmonizar os diversos enfoques, mas ainda 
falta aos Profissionais da Pesquisa a sensibilidade para 
tratar com a Circunstancia viva e Mut^vel. 
Esta comunicagao apresenta as bases teoricas usa- 
das na formulagao do modelo de analise do papel pro- 
fissional e o estudo de um caso, conduzido dentro de 
uma area de pesquisa apiicada de um CPqD Industrial. 
O QUE E O PAPEL 
No modelo proposto, sao identificadas numa orga- 
nizagao as dimensoes denominadas cargo, fungao e pa- 
pel. Aceitas quase sem questionamento, as duas primei- 
ras tern sido usadas para caracterizar a vinculagao for- 
mal dos individuos nas organizagdes. 
Assim, se quisermos analisar as dimensdes de cargo 
e fungao, e quase natural a tendencia de correlagao en- 
tre a organizagao e o produto do trabalho do individuo. 
Deste modo, os cargos passam a ser vistos como n6s de 
um sistema funcional, onde deve entrar, sair ou garan- 
tir-se um certo fluxo de sinal que assegure a realizagao 
do produto final. A caracteristica importante do sistema 
de cargos e a hierarquia e, neste sentido, o que se obser- 
va e a aglutinagao dos cargos inferiores em um su- 
per-no, que seria o principal executive da companhia. 
Esta e a tese classica da administragao ocidental que, 
mesmo tendo apresentado alguns sistemas alternativos, 
como o sistema matricial, colegiado ou compartilhado, 
tern prevalecido e provavelmente perdurara ainda por 
muito tempo. 
A fungao compreende o sistema formal de rotinas, 
estabelecido pela organizagao, que o individuo desen- 
volve no cargo. A fungSo pode ser vista como um meta- 
cargo se sua proposigao n^o passar dos limites do cargo, 
exercendo apenas os pressupostos deste. 
O papel e a parte dinamica e assim adquire comple- 
xidade, que precisa ser analisada alem do contexto do 
cargo e da fungao, porque ela incorpora caracteres do 
ser que a realiza. Se assim nao fosse, deveriamos envere- 
dar pela rob6tica, que e uma dimensSo funcional sem 
pressupostos humanos. Admitindo por principio que a 
dimensao do papel seja de ambiente humano, esta cir- 
cunstancia viva percebe a atividade do meio sendo per- 
turbada e reage a tal interferencia. Isto posto, parte-se 
entao para um processo de interagao, onde o individuo 
que realiza um determinado conjunto de atividades for- 
mula um corpo de teses que integra a parte principal de 
seu trabalho. Este corpo de teses fica continuamente 
submetido a um equivalente corpo de antiteses. A tarefa 
do individuo de negar as antiteses ou corporifica-las nas 
teses, fazendo a sintese das atividades, e o que aqui sera 
denominado de analise do papel profissional. 
Uma visao macro da analise do papel e mostrada 














MacrovisJo da andlise de papel 
A VISAO CLASSICA DO PAPEL 
Nesta visao, o papel e analisado como a tese de tra- 
balho dentro de um cenario mutavel e impreciso. Inseri- 
do o individuo num determinado cendrio, ele passa a in- 
terferir e a receber interferencias da composigSo da cir- 
cunstancia. 
Se suas atitudes foram percebidas, estimuladas e 
absorvidas pela circunstancia em cena, seu desempenho 
tomar-se-a coerente com esse cenario e suas evolugOes. 
O individuo, vivendo a experiencia, deve ter uma propo- 
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sigSo clara de atitudes e postura que deve desempenhar, 
formando um corpo 16gico de a^des, coerente com o 
contexto (tese de trabalho). 
Num ambiente industrial, o que condiciona o papel 
6 o produto final que se comunica k organiza^o, po- 
dendo ser uma concretizacao de id^ias funcionais ou 
ainda a dialetiza?ao de novos conceitos. Afinal, o pro- 
duto nesse ambiente evolui do concreto para o concei- 
tual, na dire?Jio ascendente da hierarquia ou vive-versa. 
Falar do produto final como um sinal nSo e um exagero, 
mas apenas um artificio para se poder construir o trdfi- 
co dessa informa^ao. Existe o produto final a ser comu- 
nicado. Este deve possuir uma caracteriza^o objetiva e 
uma circunst§ncia que o aceite. Em outras palavras, 
existe um cliente que o compra. Examinar-se-^ a carac- 
terizacao objetiva do produto: se 6 um sinal concreto ou 
conceitual. Se for um sinal concreto, quais os contornos 
sensiveis. Se for um conceito, qual o sistema fechado de 
enunciados que permite sua estrutura^ao 16gica. Qual o 
isomorfismo entre essa estruturagSo 16gica e a feitura do 
produto. 
Ap6s a caracteriza^So objetiva, passa-se ao exame 
do significado do produto em rela^ao ao meio. Nesta 
abordagem, o cenario inicial reclama a andlise de recur- 
sos disponiveis e como se faz, resultando freqiientemen- 
te um corpo de defasagens para que a caracteriza^So ob- 
jetiva possua os contornos descritos. Neste cenario, a 
evolu^ao e vista dentro do <^vetor,, de agdes, que e deli- 
neado no sentido de harmonizar a feitura do produto. 
Os cenarios subseqiientes ao primeiro nao podem ser 
previstos 4'a p^io^i,^ porque dependem da resposta da 
circunstancia mutavel e imprecisa, que nSo e incorpora- 
da na visao ciassica. 
O ultimo aspecto, e provavelmente o mais impor- 
tante para quern administra, e o uso deste sinal. Po- 
der-se-ia dizer que o uso ja esta pre-estabelecido em 
principio, e isto nao e falso. Mas o uso frequentemente 
deve ser redimensionado em fungSo da transforma?ao 
que pode sofrer o produto inicial, apos ter passado por 
alguma fase dialetica ou de adaptagSo. 
Aceita a visao ciassica descrita, o modelo minimo 
que pode ser usado seria aquele mostrado na Figura 2. 
Apos resolvida a tese principal mostrada na figura 
anterior, pode-se construir a matriz de informa^ao da 
Figura 3. 
A anaiise da matriz de informa?ao permite retirar 
conteudos semanticos de interesse na caracteriza^ao ob- 
jetiva do papel. Observe-se que houve uma tendencia 16- 
gica de ordena^ao das senten^as indo do usuirio 
a^oes. Visto desse modo, existe uma tendenciosidade 
clara da caracterizagao do produto em fungao do usua- 
rio final, ja que ele e o 1? vetor coluna da matriz. Se ao 
inves dele, o primeiro vetor coluna fosse o produto, po- 
der-se-ia pensar que a tendenciosidade estaria somente 
para o lado da criatividade. Em outras palavras, as 
questoes poderiam ser resumidas em: 
• Para quern trabalho? 
• Em que trabalho? 
Colocar uma pergunta antes da outra pode definir 
o enfoque, se bem que na sintese final as duas deveriam 
necessariamente se somar. Evidentemente os vetores (3) 
e (4) dificilmente podem ser colocados como prioridade 
na caracteriza^o do objeto. Ja com rela^o aos vetores 
de significado em relate ao meio, a principal quest^o 
estaria na ordena^o de (5) e (6), mas que n^io interfere 
na an^lise global. 
Existe usuario 
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do Produto X 









Recursos e defasagens 




Sistemdtica para a resolu^o da tese na visSo cldssica 
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Rela^ao ao Meio 
Figura 3 
Matriz de informa^ffo da andlise de papel 
Consolidada a matriz anterior dentro do conceito 
mostrado na Figura 2, cria-se um corpo de senten^as 16- 
gicas, que passam a ter predicados refletindo o papel do 
66 Revista de Administrapao, Sao Paulo 23(1);64-69, janeiro/marpo 1988 
profissional no cenario que ele vive. Esta e a visao clas- 
sica do papel, que, em resumo, poderia ser analisada co- 
mo a tese de trabalho dentro de um cendrio mutavel e 
imprecise. 
A VISAO TRANSCLASSICA DO PAPEL 
"A coruja de Minerva abre as suas asas somente 
quando o crepusculo cai" (Hegel, Filosofia do direito 
— Prefacio). 
No mundo em constante transformagao, nSo temos 
o direito de pleitear uma postura imutavel, sobretudo 
quando o relacionamento envolve o humano. 
A cita^ao de Hegel reclama que a sabedoria sucede 
aos acontecimentos, dai a necessidade da continua 
adapta^ao a realidade. 
Todo o arcabougo descrito anteriormente tern co- 
notagoes axiomaticas e, portanto, o individuo, vivendo 
num cenario mutavel e imprecise, sofrera uma serie in- 
definida de perturba?5es. Por isso, requer-se deste uma 
postura de defesa (negagao da negagao do papel) e da 
adaptagao (incorpora?ao de antitese que o aprimore) 
que Ihe propicie adequar-se ao cenario em que vive. 
A este tipo de visao, baseado na dialetica hegeliana 
(Hirschberg, 1960), pode-se chamar de dialetica do pa- 
pel. Neste cenario, a tese principal e dada pela visSo 
classica ja descrita anteriormente. A antitese sao todos 
os estimulos que vem da circunstancia mutavel e impre- 
cisa, devendo ser negados ou incorporados a tese princi- 
pal, formando entao a sintese. A nova sintese formada 
passa a ser a nova tese, que estara em processo interati- 
vo continuo com a circunstancia, sem previsao para 
exaurimento do processo. Uma ideia desta visSo, deno- 
minada transc&ssica, e mostrada na Figura 4. 
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VisJo transcldssica do papel 
E interessante observar que o processo dialetico, 
nesmo trabalhando em aspectos conceituais de 16gica e 
azSo, consegue atingir o objeto concreto quando busca 
respaldo da circunstancia. Quando isto acontece, a logi- 
ca da antitese busca rejeitar uma asser^o considerada 
valida e, n^io conseguindo, passa a corroborar ainda 
mais esta asser^o. Este tipo de 16gica e o ferramental 
basico da ciencia e a parte mais filosbfica do metodo 
cientifico. Aqui, a visao transclassica incorpora a Filo- 
sofia da Ciencia 3 e todo o seu ferramental pode ser usa- 
do. O mais interessante desta incorporagao e que todos 
os aspectos podem ser explorados: empirismo, raciona- 
lismo e experimentalismo e tudo num ambiente comple- 
tamente aberto k ciencia. 
O ESTUDO DE UM CASO 
O modelo teorico apresentado anteriormente foi 
utilizado em uma area da Pesquisa Aplicada. No con- 
texto do CPqD Industrial, essa area foi a ultima a ser 
inscrita e a busca de espago e dinamica de trabalho tern 
requerido de constantes negocia^Oes, quer no sentido da 
cria^ao de interfaces ou em proposi^ao de novas formas 
de relagao de trabalho com as interfaces ja existentes. 
Na figura 5 e mostrada as principais modas de ati- 
vidades do CPqD identificando o espago de cada area 
bem como as intera^des. 
A experiencia de analise de papel deve sempre co- 
me^ar pelo gerente da area, de modo que se esclare^am 
em grandes linhas o significado e uso de seus produtos 
(trabalho). Em seguida, realiza-se a analise de papel dos 
colaboradores imediatos, atentando para o fato da com- 
plementaridade de cada papel no contexto geral do pa- 
pel anterior. E assim por diante, para os demais niveis 
de colaboradores. O resultado desta experiencia encon- 
tra-se resumido na Figura 6. 
Engenharia 
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Figura 5 
DimensOes de um CPqD industrial 
DISCUSSAO 
No decorrer da analise do papel profissional do ca- 
so estudado, foram observados varios reflexos: 
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• Grande desconfian^a inicial de todos quanto ao uso 
dos resultados da analise, apesar das reiteradas expli- 
cagoes da busca de excelencia; 
• Recuperagao da confian^a dos pes^uisadores, a medi- 
da que evoluia o significado das diversas negocia^des 
que se faziam entre superiores e colaboradores, para 
harmonizar os diversos papeis; 
• Dificuldade invencivel, pelo menos ate o momento, 
de confianga dos auxiliares de pesquisa (tecnicos e 
operarios) quanto ao USO dos resultados. Relativa- 
mente a este nivel de colaboradores, o papel foi esta- 
belecido pelos pesquisadores e a negociagao tem sido 
muito lenta. 
Diferentemente dos modelos em ciencias fisicas, o 
aqui apresentado mostrou reflexos totalmente inespera- 
dos, estando todavia de acordo com a expectativa de 
modelos usados em Ciencias Humanas. Alguns destes 
reflexos estao elencados a seguir: 
— Mesmo sendo uma tarefa no inlcio totalmente racio- 
nal (tatica ou estrategica), no decorrer do processo 
ela adquire uma dinamica propria (Logistica) e mui- 
to rica em negociagdes; 
— Reflexos na reordenagao de poder e responsabilida- 
de emergem a todo instante; 
— O conflito deixa de ser apenas inevitavel, mas, no 
melhor sentido, ele e buscado com a intengao de 
''aparar as arestas''; 
— Nao e possivel a negociagao simultanea de todos os 
conflitos; alem disso, o processo segue adiante de 
modo irreversivel. E ainda, novos conflitos nascem e 
requerem mais esfor;o de gerenciamento, observan- 
do-se como conseqiiencia uma mudanga na cultura 
do ambiente. 
<1> <2> <3> <4> <5> <6> <7> <8> 
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Matriz de andlise de papel 
RESULTADOS 
Ap6s esta primeira experidncia, que avanga h£ 
quase dois anos, foram observados alguns resultados 
parciais: 
• Diminuigdo das distancias entre os membros do gru- 
po (pesquisadores, auxiliares, estagiarios e professo- 
res universitdrios); 
• Aumento de disponibilidade de tempo para gerencia- 
mento; 
• Relaxagao de tensdes interpessoais; 
• Aumento de excelencia interpessoal; 
• Aumento de dinamica interativa; 
9 difusao do discurso da empresa; 
• participagao no poder; 
• reconhecimento etico da responsabilidade. 
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ABSTRACT 
'■'J 
Jhis work presents a model of the Analysis of Professional Role 
which has been adopted in the Applied Research Area of an 
industrial R&D Center. 
Starting from a necessary differentiation of position, function and 
role concepts, an information matrix is developed. It alows the 
objective characterization of the role and its significance in respect 
to the environment. The concept is then deepened through a 
classical vision which could be named Role Dialectics. 
Finally, a case study is presented in which the analysis of 
Professional Role as declared above was applied obtaining 
encouraging results, however partial. 
Uniterms: 
• professional role 
• position — function — role 
• role dialectics 
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